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Corporate culture of the modern university
The author of this article focuses attention on base definition of corporate culture, its structure and functions. It is 
accentuated that accurate fixation of corporate values is needed; the optimal scheme for establishing of basic documents 
is also considered. In addition, the author suggests different ways to develop corporate culture, considering the university 
specific character.
Сущность и структура 
корпоративной культуры
онятие культуры организации является одним 
из базовых понятий в менеджменте. Однако 
только в последние годы корпоративную культуру 
стали признавать одним из основных показателей, 
необходимых для правильного понимания и управ­
ления организационным поведением. Единожды 
будучи сформулированным и осознанным, поня­
тие корпоративной культуры заняло прочное мес­
то в словаре наук, изучающих организации. Иссле­
дования показывают, что каждая действующая 
организация —  это сложный механизм, основой 
жизненного потенциала которого является корпо­
ративная культура; то, ради чего люди стали чле­
нами организации, то, как строятся отношения 
между ними; какие устойчивые нормы и принци­
пы жизни и деятельности организации они разде­
ляют, что, по их мнению, хорошо, а что плохо и 
многое другое из того, что относится к ценностям 
и нормам. Все это не только отличает одну орга­
низацию от другой, но и существенно предопре­
деляет успех функционирования и выживания 
организации в долгосрочной перспективе. При 
этом корпоративная культура не так явно проявля­
ется на поверхности, ее трудно сразу увидеть, од-
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нако если можно говорить о том, что организация 
имеет «душу», то этой «душой» как раз и является 
корпоративная культура. Корпоративная культура 
позволяет всем работникам организации иденти­
фицировать себя как некое целостное образование, 
отличное от других аналогичных образований 
(организаций). Именно корпоративная культура, 
объединяя людей в организации, делает возмож­
ным достижение общих целей, реализацию общих 
задач на основе определенных принципов деятель­
ности.
В современной науке существует достаточно 
много определений корпоративной культуры. 
В контексте университетов это множество может 
быть сведено к двум определениям. Смысл перво­
го из них состоит в том, что корпоративная куль­
тура представляет собой нечто такое, что органи­
зация имеет. То есть корпоративная культура яв­
ляется атрибутом организации и представляет со­
бой совокупность поведенческих норм, символов, 
ритуалов, мифов, традиций и т. п., которые соот­
ветствуют ценностям, присущим организации, 
разделяемым ее сотрудниками, передающимся в 
виде «жизненного опыта» организации, отражаю­
щим ее индивидуальность и определяющим ее вос­
приятие самой себя и других организаций в соци­
альной и материальной среде. Смысл второго оп-
ределения состоит в том, что корпоративная куль­
тура —  это то, чем организация является, т. е. то, 
как она реализует свою миссию внутри и вне са­
мой себя, или, другими словами, —  способ суще­
ствования организации. С практической точки зре­
ния выбор того или иного определения задает и 
способы воздействия на корпоративную культуру, 
пути ее изменения и развития.
Для того чтобы полнее представить себе, что 
собой представляет корпоративная культура и ка­
ким образом ее можно использовать для повыше­
ния эффективности своей деятельности, рассмот­
рим подробнее ее отдельные элементы. Сам тер­
мин «корпоративная культура» говорит о том, что 
это понятие зародилось в бизнес-среде, что впер­
вые оно было введено в обиход применительно к 
деятельности корпораций, нацеленных на получе­
ние максимальной прибыли, где для эффективно­
сти работы крайне важны были «коллективный 
посыл», командная работа и где, соответственно, 
человеческому фактору всегда отводилась ключе­
вая роль. Впоследствии это определение стало ис­
пользоваться шире, в том числе для описания цен­
ностной и организационной структуры, а также 
делового и морального климата любых других 
организаций, где люди объединены в своей работе 
едиными целями и задачами. Чем больше иссле­
довалось это понятие, тем очевиднее становилось, 
что успешность деятельности людей в той или 
иной организации прямо пропорциональна тому, 
насколько они действительно объединены общим 
отношением к своему труду, к тому, ради чего и 
как следует вести ту или иную деятельность.
Трудно сказать, насколько термин «корпора­
тивная культура» применим, скажем, к деятельно­
сти небольшой семейной пекарни или к работе 
коллектива поселкового детского сада, но, с не­
большими допущениями, можно все же использо­
вать его и для этих организаций, поскольку корпо­
ративная культура относится к факторам внутрен­
ней среды любой работающей организации. Все 
организации, так же как народности, националь­
ности, семьи, имеют свое «лицо» — внутреннюю 
культуру, которую определяют работающие в них 
люди, их предположения и ожидания, ценности и 
убеждения. Применительно к высшим учебным за­
ведениям этим термином также вполне можно вос­
пользоваться, ведь любой университет —  это сво­
его рода корпорация', с работниками и «клиента­
ми» внутри себя самой, но также с огромной ко­
гортой связанных с нею людей вовне — это и вы­
пускники, и абитуриенты, и их родители, и рабо­
тодатели («заказчики»). Определение границ этой 
корпорации -— отдельная и большая тема, но чем 
шире эти границы, тем, как представляется, пра­
вильнее будет под корпоративной культурой по­
нимать разделяемые всеми членами корпорации ба­
зовые ценности, убеждения, цели, негласные со­
глашения и нормы работы и поведения.
Культура организации может сознательно соз­
даваться ее ведущими членами или она формиру­
ется произвольно с течением времени под влияни­
ем различным внешних и внутренних факторов. 
Идея корпоративной культуры носит достаточно 
абстрактный характер, однако, как воздух в ком­
нате, она окружает все и влияет на все, что проис­
ходит в организации. Здесь очень важно сразу ого­
вориться, что культура организации — это ни в 
коем случае не застывшая, данная раз и навсегда 
форма (иначе об этом не стоило бы говорить), это, 
скорее, атмосфера, которую можно и нужно соз­
давать, поддерживать, управлять ею. Формирова­
ние и управление корпоративной культурой —  это 
кропотливая ежедневная работа. Сначала интел­
лект, воля и поведение руководителей и других 
членов организации определяют и формируют ее 
культуру, а затем культура организации определя­
ет поведение ее сотрудников и оказывает свое воз­
действие на то, как организация справляется со 
своими задачами.
Есть еще один аспект этой темы, который сле­
дует оговорить особо. В литературе часто смеши­
вают понятия корпоративной и организационной 
культуры. Вряд ли это справедливо. Скорее всего 
организационную (деловую) культуру следует 
выделить особо, как один из компонентов корпо­
ративной культуры, особенно когда речь идет об 
университетах, являющихся «сложносочиненной 
корпорацией», и где далеко не все строится на нор­
мах и правилах, администрировании и управлении. 
Впрочем, это разделение стоит сделать еще и по­
тому, что в той же литературе основной упор при 
определении корпоративной культуры делается на 
понятиях «ценности», «миссия», «убеждения», в 
то время как «деловая культура» описывается в тер­
минах «права и обязанности», «стиль руковод­
ства», «кадровая политика», «нормы поведения» 
и пр. Различные определения корпоративной куль­
туры, почерпнутые из разных источников и во 
многом схожие друг с другом, приведены в прил. 1.
На формирование корпоративной культуры 
организации оказывают влияние как внешние фак­
торы (национальный общекультурный контекст, 
общие экономические и политические условия,
традиции, культура, деловая среда в целом и в от­
расли в частности, изменения в ней, новые веяния 
и тенденции), так и внутренние (личность руково­
дителя, характер и содержание работы, квалифи­
кация, образование, общий уровень развития со­
трудников). При этом основой корпоративной 
культуры все же являются общая система ценнос­
тей, цели и планы организации на будущее. Пред­
лагается определять структуру корпоративной 
культуры следующим образом:
1. Первый уровень —  не видимый на поверх­
ности, но определяющий все последующие уров­
ни: общие ценности и убеждения, сознательно 
сформулированные и, что очень важно, разделяе­
мые, культивируемые сотрудниками, а также ос­
новные цели и задачи организации (ее миссия), 
стратегия ее деятельности и развития.
2. Второй уровень -—- это проистекающие от­
сюда нормы (соглашения), регулирующие поведе­
ние людей и подразделений; это уже более види­
мый слой — ценности и нормы формируют орга­
низационную (деловую) культуру организации.
3. Третий уровень —  видимые факторы, кото-
V :рые проистекают из первых двух слагаемых, спо­
собы, с помощью которых корпоративная культу­
ра транслируется и передается. Это:
• стиль одежды, слоганы (девизы), ритуалы, 
церемонии, формальные и неформальные об­
разцы поведения, усиливающие ощущение 
принадлежности к организации;
• легенды, мифы и символы, мотивирующие 
сотрудников;
• способ коммуникации, манера общения, об­
щий язык, способствующий эффективному 
взаимодействию внутри организации.
Целенаправленное формирование (изменение) 
корпоративной культуры —  это длительный и 
сложный процесс. Представляется, что основны­
ми этапами этого процесса должны быть: опреде­
ление главных целей и задач (миссии) организа­
ции, на этой основе —  формулирование ее базо­
вых ценностей и уже затем —  описание норм и 
стандартов поведения членов организации, созда­
ние или поддержание ее традиций и символики.
Ценностные установки, миссия, 
стратегическое планирование
Ядром корпоративной культуры, несомненно, 
являются ценности, на основе которых вырабаты­
ваются нормы и формы поведения в организации.
Именно ценности, декларируемые и разделяемые 
основателями и наиболее авторитетными членами 
организации, зачастую становятся тем ключевым 
звеном, от которого зависит сплоченность сотруд­
ников, формируется единство взглядов и действий, 
а следовательно, обеспечивается достижение це­
лей организации.
С точки зрения аксиологии (учения о ценнос­
тях), ценности представляют собой свойства об­
щественного предмета удовлетворять определен­
ным потребностям отдельного человека или груп­
пы. Иногда ценности определяют как субъектив-
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ное значение, смысл, которым наделяется объект. 
Применительно к корпоративной культуре ценно­
сти можно определить как целевое и желательное 
событие или направление развития событий, по­
скольку личность всегда занимает позицию оцен­
ки по отношению ко всем элементам окружающей 
ее внешней среды. Ценности в данном случае слу­
жат стимулом, необходимым условием для эффек­
тивной работы и вообще любого рода взаимодей­
ствия. Очень важно, чтобы люди в максимально 
полной мере разделяли ценности, заданные орга­
низацией (ее лидером, ее руководящей командой). 
Вспомним известную притчу о том, как отвечали 
на вопрос: «Что ты делаешь?» трое рабочих, тол­
кавших тачки с камнями. Один сказал, что он пе- 
ревозит камни с места на место, второй —  что за- 
рабатывает деньги для семьи, а третий ответил, что 
строит храм. Мне представляется, что чем больше 
людей в организации будут убеждены, что они за­
няты строительством храма, тем больше шансов, 
что именно храм и будет построен, поскольку 
люди —  не автоматы, и для эффективной деятель­
ности им нужна вера в то, что они вместе делают 
полезное и важное дело.
Корпоративные ценности и нормы, с точки 
зрения экспертов в области управления, могут 
формулироваться по отношению к следующим 
аспектам деятельности организации:
•  предназначение организации и ее «лицо» (вы­
сокий уровень технологии; высшее качество; 
лидерство в своей отрасли; преданность духу 
профессии; новаторство и дру.);
• старшинство и власть (полномочия, присущие 
должности или лицу; уважение старшинства 
и власти; старшинство как критерий влас­
ти и т. д.);
• значение различных руководящих должностей 
и функций (важность руководящих постов, 
роли и полномочия отделов и служб);
• обращение с людьми (забота о людях и их нуж­
дах; беспристрастное отношение и фавори­
тизм; привилегии; уваж ение к индивидуаль­
ным правам; обучение и возможности повы­
шения квалификации; карьера; справедли­
вость при оплате; мотивация людей);
• критерии выбора на руководящие и контро­
лирующие должности (старшинство или эф­
фективность работы; приоритеты при внут­
реннем выборе; влияние неформальных отно­
шений и групп и т. д.);
• организация работы и дисциплина (доброволь­
ная или принудительная дисциплина; гибкость 
в изменении ролей; использование новых форм 
организации работы и др.);
•  стиль руководства и управления (стили авто­
ритарный, консультативный или сотрудниче­
ства; использование целевых групп; личный 
пример; гибкость и способность приспосаб­
ливаться);
•  процессы принятия решений (кто принимает 
решение, с кем проводятся консультации; ин­
дивидуальное или коллективное принятие р е ­
шений; необходимость согласия, возмож-
’/Г  ностъ компромиссов и т. д.);
• распространение и обмен информацией (ин­
формированность сотрудников; легкость об­
мена информацией); -інйУЪшШ г
• характер контактов (предпочтение личных 
или письменных контактов; жесткость или 
гибкость в использовании установившихся ка­
налов служебного общения; значение, прида­
ваемое формальным аспектам; возможность 
контактов с высшим руководством; приме­
нение собраний; кто приглашается и на ка­
кие собрания; нормы поведения при проведе­
нии собраний);
• характер социализации (кто с кем общается 
во время и после работы; существующие ба­
рьеры; особые условия общения);
• пути разрешения конфликтов (желание избе­
жать конфликта и идти на компромисс; пред­
почтение применения официальных или нео­
фициальных путей; участие высшего руковод­
ства в разрешении конфликтных ситуаций и 
т. д.);
• оценка эффективности работы (реальная или 
формальная; скрытая или открытая; кем осу­
ществляется; как используются результаты).
В качестве примера того, как могут выглядеть 
корпоративные ценности применительно к универ­
ситетской среде, можно привести выдержку из 
базовых документов, подготовленных во Владиво­
стокском университете экономики и сервиса. Вот 
как сформулированы ценности, на которых в этом 
университете строится основная деятельность:
1. Мы выбираем стратегию развития. Универ­
ситет —  открытая к переменам и динамично раз­
вивающаяся организация.
2. Наш ориентир —  высокий профессиона­
лизм. Высочайшее качество результатов работы 
является принципом жизни.
3 Мы ценим и поощряем стремление к само­
совершенствованию и творческому росту.
4. Мы приветствуем дух свободного развития, 
самостоятельности и независимости суждений, 
признаем и уважаем разнообразие во мнениях, 
подходах, позициях и рассматриваем его как дос­
тоинство.
5. Корпоративная культура университета ос­
новывается на высоких этических стандартах.
6. Мы принимаем на себя ответственность за 
улучшение общества, частью которого являемся. 
Мы —  среди тех, кто работает, чтобы сделать наш 
образ жизни достойным.
Здесь следует уточнить, что корпоративные 
ценности организации вовсе не обязательно дол­
жны быть четко сформулированы и описаны, по­
скольку при этом вряд ли удастся избежать общих 
мест и деклараций (что видно и из приведенного 
примера), возможно, наилучшим образом ценнос­
ти организации могут быть представлены в ее ба­
зовых документах: в Положении, где определены 
приоритетные цели и задачи, в нормативных до­
кументах, регламентирующих деловую культуру 
университета, в стратегическом плане развития 
и т. п.
Как показывают социологические исследова­
ния, современный высококвалифицированный ра­
ботник хочет получить от организации нечто боль­
шее, чем заработную плату. Современные работ­
ники не только рассчитывают на то, что будут ма­
териально преуспевать, но также предпочитают 
психологически комфортно себя чувствовать в 
организации, культурные ценности которой соот­
ветствуют их личностным ценностным ориента­
циям. Однако тут важно понимать, что не все кор­
поративные ценности, осознаваемые и даже при­
нимаемые сотрудником в качестве таковых, дей­
ствительно становятся его личностными ценнос­
тями. Осознания той или иной ценности и поло­
жительного отношения к ней явно недостаточно. 
Действительно необходимым является практичес­
кое включение сотрудника в деятельность органи­
зации, направленную на реализацию этой ценнос­
ти. Только ежедневно действуя в соответствии с 
корпоративными ценностями, соблюдая установ­
ленные нормы и правила поведения, сотрудник 
может стать полноценным членом свой организа­
ции, соответствуя внутригрупповым социальным 
ожиданиям и предъявляемым требованиям.
Систему ценностей организации нельзя уви­
деть воочию. Она «просвечивает» в целевых уста­
новках, в документах, определяющих основные 
принципы деятельности, в планах развития орга­
низации, в том, как выстроена ее деловая культура 
и неформальная жизнь (символы, праздники, кор­
поративный визуальный ряд, неформальное обще­
ние людей). Поэтому скорее всего не с определе­
ния ценностей как таковых следует начинать выс­
траивание (изменение, развитие) корпоративной 
культуры, а с формулирования основных целей и 
задач (миссии), с создания стратегического плана 
развития и других документов, описывающих и оп­
ределяющих стержень организации. Только на ос­
нове этих, разработанных и совместно принятых 
документов можно дальше строить каркас соответ­
ствующей культуры, поскольку она должна им со­
ответствовать и способствовать внедрению этих 
положений в жизнь.
При подготовке основополагающих докумен­
тов следует учитывать разного рода внешние и 
внутренние факторы, определяющие организацию: 
существующую систему и стиль руководства, фазу 
жизненного цикла организации, возраст, размер 
организации, силу существующей культуры и суб­
культур. Необходимо также четко представлять, 
что мы хотим получить в результате перемен.
Применительно к университетской культуре и 
основываясь на опыте вузов, уже проходивших 
этот путь в своем развитии, представляется опти­
мальной такая схема выработки основополагаю­
щих документов:
1. Первый этап: формулировка основных целей 
и задач (миссии) университета.
Это далеко не так просто, как может показать­
ся. Одному лишь руководству или специально со­
зданной для этой цели инициативной группе мо­
жет оказаться не под силу выполни ть эту задачу —■ 
просто потому, что если эти наработки будут сде­
ланы и проведены «сверху» и не найдут отклика у 
сотрудников, то в результате может ничего не слу­
читься. «Миссия» будет существовать на бумаге, 
а организация продолжит жить по-своему. Поэто­
му при формулировании (обновлении) миссии 
представляется важным максимально полно изу­
чить, а затем и задействовать общественное мне­
ние и энтузиазм людей, работающих в организа­
ции и так или иначе связанных с нею (в случае уни­
верситетов необходимо учитывать кроме потенци­
ала преподавателей и сотрудников еще и потенци­
ал студентов). Особенно это актуально для таких 
масштабных и разветвленных структур, какими 
являются университеты. Представляются целесо­
образными такие шаги:
1.1. В случае если руководство вуза решает, 
что оно намерено задействовать потенциал своего 
коллектива, необходимо объявить о том, что уни­
верситет намерен оценить эффективность своей 
работы и заново посмотреть на основные цели и 
задачи своей деятельности, на то, ради чего и во 
имя чего он действует и развивается. Это важно 
как «сигнал старта», как начало коллективной ра­
боты по развитию университета.
1.2. Сразу же после «старта» необходимо вы­
яснить, что думают о существующем положении 
дел и об основных целях, задачах и направлениях 
развития университетской корпорации ее основ­
ные члены — преподаватели, сотрудники, студен­
ты. Оптимальным представляется полноценное и 
специально для этой целй организованное социо­
логическое обследование организации. Это могут 
сделать преподаватели и студенты/аспиранты фа­
культета (кафедры) социологии, именно их чаще 
всего привлекают для таких целей университеты. 
Что использовать при оценке существующей си­
туации в организации и ее миссии (целях и зада­
чах) —  количественные методы или методы фо­
кус-группы —  это выбор университета. Главное 
здесь —  получить информацию по данной пробле­
матике, что называется, из первых рук. Одним из 
дополнительных результатов этой работы наверня­
ка станет своего рода «диагноз» внутренних про­
блем университета, что будет только к лучшему, так 
как может поспособствовать их разрешению.
1.3. К числу наиболее часто используемых 
методов исследования корпоративной культуры 
можно отнести следующие: наблюдение (рекогнос­
цировочное, моментное, фиксированное в значи­
мых ситуациях), интервью с руководителями под­
разделений (пилотажное и частично стандартизо­
ванное), сплошной опрос членов различных групп 
по стандартизованному опроснику; анализ произ­
водственной документации, отражающей характер 
активности и результаты деятельности разных под­
разделений.
1.4. На основе полученных результатов (впро­
чем, это можно делать и параллельно) представ­
ляется важным провести серию встреч, в ходе ко­
торых будут всесторонне обсуждены те идеи, ко­
торые руководство университета закладывает в 
фундамент его деятельности, здесь же можно про­
анализировать и результаты социологического об­
следования. Такие встречи могут быть разными по 
масштабу участия в них членов коллектива и раз­
личными по форме: мозговые штурмы, игровое 
моделирование, оргдеятельностная игра, метод 
кейс-стади или выработка SWOT-анализа. Возмож­
но и сочетание этих методов. В ходе встреч нара­
батывается критическая масса идей и предложе­
ний, которые можно будет положить в основу мис­
сии университета или откорректировать с их по­
мощью изначальное ее видение. Заметим, что само 
проведение социологического опроса, и особенно 
использование активных методов сбора данных, 
очень сильно действует на организацию: позволя­
ет наиболее инициативным ее членам почувство­
вать возможность изменений к лучшему и вклю­
читься в работу по совершенствованию деятель­
ности университета, выявляет тех, на кого можно 
будет в дальнейшем опереться в развитии, опре­
деляет, насколько может быть сильно противодей­
ствие нововведениям, вскрывает лежащие под спу­
дом проблемы организации —  здесь возможно 
множество позитивных эффектов. Единственное, 
чего нельзя делать —  останавливаться после это­
го шага, поскольку это разрушит возникшие ожи­
дания энтузиастов и укрепит позиции скептиков.
1.5. Крайне желательно на этом шаге попы- 
■ѵ: - ■' с'таться определить внешнюю среду, в которой бу­
дет реализовываться миссия университета: что 
происходит на образовательном рынке, каковы тен­
денции его изменения на ближайшие годы, какие 
факторы могут представлять угрозу для деятель­
ности вуза, какие факторы могут способствовать 
достижению целей и какие для этого потребуются 
корректировки целей и планов. Эта работа, кото­
рую условно можно Назвать маркетинговым иссле­
дованием, поможет также выявить конкурентов и 
потенциальных партнеров университета.
1.6. На основе всей полученной и проанали­
зированной информации можно сформулировать 
цели и задачи университета, его миссию. Обычно 
миссия выражается предельно кратко, идеально — 
на одной странице, в ней должно быть отражено 
три-пять базовых положений. Учитывая, что ос­
новной задачей любого университета является его 
образовательная, научная и воспитательная дея­
тельность, именно это должно стать базой для соз­
даваемого документа. Разумеется, каждый универ­
ситет по-своему определяет, что для него является 
приоритетным в образовательной деятельности, в 
развитии своего научного лица, в деле воспитания 
студентов.
1.7. Желательно после этого обсудить получив­
шийся текст с коллективом или, как минимум, про­
информировать людей о том, что получилось в 
результате проведенной работы. Оптимальным 
вариантом было бы представить университетской 
общественности сформулированную миссию вме­
сте с первым проектом стратегического плана де­
ятельности университета по выполнению тех за­
дач, которые были определены. Это позволит про­
должить коллективную работу по совершенство­
ванию деятельности университета и одновремен­
но будет способствовать формированию его кор­
поративной культуры —  жизнеспособной, деятель­
ной и развивающей.
В Томском политехническом университете, 
который сегодня, пожалуй, наиболее серьезно за­
нимается созданием научно обоснованной универ­
ситетской корпоративной культуры, на разработ­
ку миссии ушло два года. Но в ТПУ пошли иным, 
значительно более масштабным путем: провели 
трехдневный мозговой штурм для всего коллекти­
ва, выработали проект, опубликовали его в уни­
верситетской газете, собрали отзывы (только пись­
менных откликов оказалось более 800), обобщили 
результаты, снова разослали материалы во все под­
разделения, снова обсудили. И так — два года. 
После этого ТПУ стал разрабатывать план разви­
тия университета в соответствии с выбранными 
целями, работу вели параллельно три группы. Каж­
дая команда разрабатывала план, приказы, инст­
рукции, с помощью которых можно достичь же­
лаемых результатов в оптимальные сроки.
2. Следующий шаг (основа для которого зало­
жена на предыдущем этапе) —  это формирова­
ние стратегического плана деятельности и раз­
вития университета.
Следует сразу оговориться, что подготовка 
стратегических планов развития —  это очень се­
рьезное, длительное и многотрудное дело. Важно 
сразу определить период планирования, на кото­
рый стоит рассчитывать, для стратегических пла­
нов—  это от трех до десяти лет. Для создания пла­
на лучше сформировать специальную группу раз­
работчиков, куца, должны войти как специалисты 
(преподаватели, старшекурсники и аспиранты ме­
неджерских факультетов), так и те социально ак­
тивные люди, которые выявятся на предыдущем
этапе. В группе стратегического планирования 
обязательно должны быть экономисты, финансис­
ты и юристы, что будет способствовать выработке 
сбалансированного и всесторонне выверенного 
плана деятельности. Можно также выделить от­
дельную проектную группу, которая займется теми 
идеями, которые, как ожидается, появятся в ходе 
сбора первичной информации.
Стратегический план развития университета 
должен в идеале отразить всю необходимую дея­
тельность по достижению тех целей, которые за­
ложены в его миссии. Все приоритетные задачи 
должны быть вычленены и одна за другой, а так­
же во взаимной увязке подробно выписаны по из­
вестной схеме: планируемые результаты (продук­
ты) деятельности, имеющиеся и недостающие ре­
сурсы, типы управленческой поддержки, виды де­
ятельности, способы реализаций (мероприятия), 
сроки и исполнители.
В качестве примера основных направлений, по 
которым может идти планирование деятельности 
и развития организации, можно привести уже упо­
минавшийся Томский политехнический универси­
тет, где были сформированы следующие комплек­
сные программы развития, составляющие страте­
гический план развития ТПУ:
• комплексная программа развития образова­
тельной деятельности;
•  комплексная программа развития научно-ис­
следовательской деятельности и подготовки 
кадров высшей квалификации;
•  комплексная программа развития производ­
ственно-хозяйственной деятельности;
•  комплексная программа совершенствования 
организационно-экономической и финансовой 
деятельности.
Приведу еще один пример —  из собственной 
практики. В Московской высшей школе соци­
альных и экономических наук (МВШСЭН), где я 
работаю, в настоящее время разрабатывается стра­
тегический план развития до 2010 г. Группа разра­
ботчиков включает в себя трех человек, имеющих 
опыт планирования и проектной деятельности, но 
к этой работе на разных этапах привлекаются де­
каны факультетов, руководители подразделений, 
обеспечивающих все жизненные процессы в ин­
ституте, а также все заинтересованные сотрудни­
ки и преподаватели, проявившие к этому интерес. 
В начале процесса были вычленены главные про­
граммные направления, которые призваны обеспе­
чить стратегические перспективы МВШ СЭН,
включая вопросы устойчивого положения на рын­
ке образовательных услуг, ее позиционирования 
как инновационного образовательного комплекса 
и т. п. К числу программных линий, которые явля­
ются приоритетными на ближайшие годы, были 
отнесены;
1. Адаптация к становящемуся в России ком­
мерческому рынку образовательных услуг, с акцен­
том на рациональный баланс между «платным сег­
ментом» рынка и его бюджетной и стипендиаль­
ной составляющей. /  A  I \
2. «Новое» позиционирование на рынке интел­
лектуальной продукции, опирающееся на иссле­
довательские разработки социальных наук, анали­
тику и эксперименты в области содержания (выс­
шего и поствузовского) образования.
3. Расширение масштаба институциональных 
и проектных партнерств с перспективой выхода на 
крупные заказы и виды работ, которые невыпол­
нимы на основе автономных ресурсов.
4. Развитие информационно-знаниевой и ма­
териально-технической инфраструктуры институ­
та, без которой становятся проблематичными все 
названные выше векторы движения.
Понятно, что с этой точки зрения приоритета­
ми деятельности института должны были стать 
такие проекты и направления работы, которые спо­
собны поддерживать движение в нескольких или, 
как минимум, двух программных стратегиях. Выб­
ранные по этому принципу проектные линии и 
виды деятельности становятся своеобразными 
«точками прорыва» и определяют, на что должны 
быть направлены и где должны быть сконцентри­
рованы ресурсы и усилия руководства и сотрудни­
ков. После длительной подготовительной работы 
ученый совет МВШСЭН выбрал в качестве основ­
ных проектных направлений, на которых будет со­
средоточена деятельность школы, следующие:
1. Поддержка фундаментальных академичес­
ких дисциплин, определяющих интеллектуальное 
лицо школы.
2. Поддержка и развитие гуманитарных дис­
циплин, имеющих высокую общественную значи­
мость.
3. Развитие прикладных гуманитарных дис­
циплин, обладающих потенциалом высокой кон­
курентности на образовательном рынке России.
4. Диверсификация образовательных форм и 
выход на новые целевые группы.
5. Совместные образовательные программы и 
проекты, организуемые с различными партнера­
ми на национальном и международном уровне.
6. Сотрудничество с федеральными и регио­
нальными органами управления образованием, 
институциональное закрепление школы в государ­
ственной системе образования.
7. Планирование и развитие исследований и 
аналитической деятельности —  выход на государ­
ственные и корпоративные заказы.
8. Работа с сетью выпускников, студентов и 
преподавателей МВШСЭН.
В настоящее время проводятся интервью с 
руководителями учебных и вспомогательных под­
разделений по определению административных 
(финансовых, материальных, человеческих) и стра­
тегических (условия реализации, спрос и т. п.) ре­
сурсов, по выявлению типов управленческой под­
держки различных направлений деятельности, по 
срокам назначения ответственных за то или иное 
направление. После доработки стратегический 
план института будет вынесен на широкое обсуж­
дение, скорректирован и принят. В дальнейшем 
выполнение этого плана станет не только залогом 
успешного развития института, но и инструмен­
том формирования его обновленной корпоратив- 
ной культуры, сплочения преподавателей, сотруд­
ников и слушателей во имя достижения коллектив­
но определенных целей и задач. Думается, что в 
более крупных структурах эта работа может быть 
организована примерно так же, с той лишь разни­
цей, что может потребоваться больше времени и 
большее количество разработчиков плана.
Организационная (деловая) культура
Как уже отмечалось, помимо системы ценно­
стей, основанных на целях и задачах организации, 
в структуру корпоративной культуры входят внут- 
риорганизационные нормы и социальные роли. 
Если система ценностей и миссия организации 
отвечают на вопрос «для чего действовать?», то 
нормы и правила отвечают на вопрос «как полага­
ется, разрешается и допускается действовать в дан­
ном социальном окружении?». Под нормами по­
нимаются управляющие поведением сотрудников 
обобщенные правила, которые приводят к дости­
жению целей организации. Социальные роли оп­
ределяют вклад каждого сотрудника в совместную 
деятельность в зависимости от занимаемой им 
формальной или неформальной позиции в органи­
зации, а также взаимные ожидания и взаимный 
контроль сотрудников. С точки зрения социологии, 
члены организации —  это группа работников, каж­
дый из которых принимает и разделяет общие цели,
ценности и нормы организации, имеет определен­
ные личностные ценностные ориентации, облада­
ет необходимым набором качеств и навыков, ко­
торые позволяют ему занимать определенную по­
зицию в социальной структуре организации и иг­
рать соответствующую социальную роль.
Деловая культура организации —  это одновре­
менно и механизм, способ ее работы, и «зеркало», 
в котором потребители (в случае университетов —  
это родители, студенты, существующие и потен­
циальные партнеры и/или инвесторы) могут ви­
деть, насколько организация надежна и эффектив­
на, каков уровень ее деятельности. Деловая куль­
тура определяет, насколько отлажен механизм ре­
ализации основной деятельности, и проявляется в 
трех срезах: в модели выполнения работ, моде­
ли делового взаимодействия и модели межлич­
ностного общения. Каждая из моделей характе­
ризуется рядом элементов. Для того чтобы сфор­
мулировать желаемую для организации структу­
ру ее деловой культуры, очень важно, как и в слу­
чае с определением миссии, попытаться проана­
лизировать существующее положение дел и уже на 
этой основе откорректировать те элементы, кото­
рые нуждаются в реформировании. Рекомендуется 
следующая схема анализа всех трех срезов органи­
зационной культуры, предполагающая дальнейшую 
работу по совершенствованию каждого из них:
1. Элементы модели выполнения работы (от­
ражают содержательные аспекты управления и 
исполнения):
•  Стратегическое, тактическое и оператив­
ное планирование. Каким образом принимают­
ся стратегические, тактические и оперативные 
решения (о целях и задачах деятельности) в 
организации: единолично —  коллегиально, на 
основе объективного анализа —  интуитивно, 
по стандартной процедуре —  неорганизован­
но? Есть ли внутри компании группировки с 
различными целевыми установками или целя­
ми?
•  Делегирование ответственности и постанов­
ка задач. Каким образом цели и задачи каждо­
го уровня доводятся до исполнителей: дирек­
тивно —  с обоснованием, частично —  полно­
стью, равномерно —  избирательно? Какова ад- 
м инистративная структура организации 
(структура административного подчинения)?
• Исполнение. Какова степень свободы и ини­
циативы исполнителей на различных уровнях, 
насколько они принимают на себя ответствен­
ность?
• Контроль за реализацией. Как осуществляет­
ся контроль за достижением целей и выпол­
нением задач и их оценка: детально — в об­
щем, по процессу —  по результату? Как орга­
низовано функциональное взаимодействие в 
организации?
• Оценка результатов работы. Каковы требо­
вания к качеству и эффективности труда, как 
оцениваются и компенсируются затраты со­
трудников?
• Обратная связь. На основании каких данных 
производятся изменения в системе управления 
организацией? Как часто совершаются ново­
введения, совершенствуются технологии, вне­
дряется новая техника, приветствуется ли ини­
циатива снизу?
2. Элементы, определяющие модели делово­
го взаимодействия (в какой форме осуществля­
ется деловая коммуникация между сотрудниками):
• Как осуществляется передача информации: 
по официальным каналам —  при неофициаль­
ных контактах?
• В каком виде передается информация: струк­
турированном —  неструктурированном, офи­
циальном —  неофициальном?
• Как проводятся совещания: по заранее подго­
товленной повестке дня —  без нее, кратко — 
длительно, под протокол или «поговорили — 
разошлись»?
• Как делаются доклады и сообщения: кратко — 
детально, сбивчиво —  последовательно, с фак­
тами —  с мнениями? is
• Как происходят обсуждения: миролюбиво —  
агрессивно, активно —  пассивно, с понима­
нием точки зрения оппонента —  с настаива­
нием на своей точке зрения?
3. Элементы, определяющие модели межлич­
ностного общения:
• Есть ли сложившиеся группы со сходными 
увлечениями (спорт, искусство, хобби)?
• Насколько сотрудники интересуются личной 
жизнью других и рассказывают о своей (успе­
хи, проблемы, увлечения)?
• С чего начинается рабочий день: сухие при­
ветствия — разговоры о событиях дома?
• Как принято проводить перерывы: частота, 
содержание, произвольность или планомер­
ность?
• Как принято проводить время вне работы: 
совместно —  раздельно, активно —  пассив­
но, часто —  редко?
Над созданием оптимальной организационной 
культуры и ее поддержанием приходится работать 
методично и постоянно, причем всем: и руководи­
телям, и сотрудникам. Известная поговорка —  
«вселенная склонна к энтропии» —  в полной мере 
относится к деловой культуре любой организации. 
Недостаточно лишь определить базовые постула­
ты организационной культуры, которая бы соот­
ветствовала миссии, основным корпоративным 
ценностям, тем целям, которых организация хочет 
добиться. Необходим постоянный и жесткий кон­
троль за тем, как эти постулаты работают, насколь­
ко они становятся нормой жизни для всех членов 
корпорации. Особенно это важно для университе­
тов, куда каждый год приходят первокурсники, где 
обновляются административный (чаще) и препо­
давательский (реже) составы, причем за счет лю­
дей, приходящих из организаций с иной деловой 
культурой. Работа с «новичками» —  это тема от­
дельного большого разговора, но главное здесь —  
не допускать размывания тех основ, на которых 
построена деловая культура организации.
Для того чтобы появилась возможность осу­
ществлять контроль за деловой культурой органи­
зации, крайне полезно сформулировать своего рода 
кодекс поведения сотрудников. Снова обращаюсь 
к опыту МВШСЭН. В самом начале работы Мос­
ковской школы ее ректор, британский профессор 
Теодор Шанин, сформулировал несколько принци­
пов будущей деловой культуры нашего институ­
та, которые он назвал наполовину в шутку, напо­
ловину всерьез «Законами Шанина» (см. прил. 1). 
К числу этих законов, например, было отнесено 
обязательное протоколирование любого делового 
разговора —■ от предварительных обсуждений но­
вых проектов до официальных заседаний органов 
управления. Введение этого принципа потребова­
ло немало времени и усилий, но результатом ста­
ло то, что ни на одну деловую встречу сотрудники 
сейчас не приходят без блокнота для записи ос­
новных положений беседы, что свело к минимуму 
потери управленческой информации и сделало не­
возможным ссылки на «забывчивость» или на то, 
что «это не обсуждалось». То же — и с остальны­
ми постулатами, которые являются основами де­
ловой культуры института: требование «Ни одно­
го решения без контроля за его выполнением» при­
вело к тому, что все деловые заседания начинают­
ся с обязательного пункта повестки дня «Испол­
нение ранее принятых решений».
Перечень основных элементов деловой куль­
туры Московской школы заканчивается корпора­
тивным слоганом «Невозможного нет —  есть толь­
ко трудное», который является не просто лозун­
гом, а определяет еще один важнейший принцип 
деятельности школы. Нетрудно заметить, что в 
нормах деловой культуры института отражены все 
основные элементы деловой культуры —  спосо­
бы выполнения работ, модели делового взаимодей­
ствия и межличностного общения. Из этого же ко­
роткого документа можно получить представление 
и о корпоративных ценностях Московской школы, 
в числе которых командная работа, демократизм, 
ответственность и самостоятельность каждого со­
трудника, открытость, вежливость и доброжела­
тельность по отношению друг к другу и к студен­
там и т. п.
Внешние атрибуты и символы 
корпоративной культуры: 
мифы и легенды, традиции, 
церемонии
Говоря о корпоративной культуре, нельзя не 
упомянуть об атрибутике, о символах и традици­
ях организации хотя бы уже потому, что именно 
эти видимые факторы и внешние проявления люди 
чаще всего связывают с понятием «корпоративная 
культура». Несомненно, символы играют большую 
роль в корпоративной культуре организации. Под 
символами предлагается понимать объект, дей­
ствие или событие, имеющее значение для других. 
Относящиеся к корпоративной культуре символы 
несут в себе значение наиболее важных ценнос­
тей данной организации. К числу символов мож­
но отнести мифы и легенды организации, ее деви­
зы, атрибутику, а также традиции и церемонии, 
которые организация выбирает и приветствует.
Одним из инструментов влияния на корпора­
тивную культуру являются легенды  (мифы), или 
история организации и отдельных сотрудников в 
устном пересказе. Иная организация «нагтолне н і» 
негативными мифами, которые тут же окутывают 
новичка: «Да тут вообще все плохо, куда ни 
глянь!..» Вновь пришедший человек начинает ис­
кать и находить этим мифам подтверждение, со­
бирать «черные метки», а потом заражать своим 
упадническим настроением других. Значит, нуж- 
но целенаправленно поддерживать позитивные 
легенды о своей организации. Легенда •— это рас­
сказ об организации, основанный на реальных со­
бытиях, который часто повторяется и рассказыва­
ется самими сотрудниками й служит для форми­
рования имиджа организации. Легенды помогают
создать внутренний эксклюзивный имидж органи­
зации, определить ее лицо, воссоздать историю ее 
возникновения и развития. Их рассказывают но­
вым работникам, и это позволяет под держивать ос­
новные ценности организации.
Герои организаций —  еще один хороший ин­
струмент формирования позитивного имиджа 
организации. Герой —  это человек, демонстриру­
ющий успешность в работе и человеческие каче­
ства, присущие сильной культуре. Герои — при­
меры для подражания, иногда они реальны, иног­
да они лишь символы референтной группы, не су­
ществующие реально. Профессиональные дости­
жения «героев» показывают то, как нужно посту­
пать, работая в той или иной организации. Органи­
зации с прочной корпоративной культурой всегда 
используют примеры «героев», которые своими дей­
ствиями и поступками подтверждают ценности и 
нормы принятой корпоративной культуры.
Д евиз  —  это фраза, которая сжато выражает 
ключевой критерий ценности компании. Многие 
организации используют девизы, или слоганы. 
Росс Перо (Ross Perot) из корпорации Electronic 
Data Systems однажды решил, что брать на работу 
надо только самых лучших людей, которых мож­
но найти на рынке труда. Это стало его философи­
ей. При этом он понимал, что таких людей найти 
очень трудно, поэтому предложил следующий де­
виз: «Орлы стаями не летают. Их надо вылавли­
вать поодиночке». Похожий лозунг («Мы выбира­
ем орлов и учим их летать в стае») также исполь­
зуется в компании PepsiCo. Он отражает филосо­
фию взращивания менеджеров: как из ярких, ум­
ных молодых людей делают сильных менеджеров. 
У центрального входа в молочный магазин Stew 
Leonards находи іся трехтонная гранитная плита, 
на которой высечены следующие слова: «Прави­
ло 1.1 Іокупатель всегда прав! Правило 2. Если по­
купатель не прав, смотри пункт первый». Анато­
лий Карачинский, президент группы компаний 
IBS, считает, что успешный менеджер должен сле­
довать девизу: «Сказано —  Сделано. И тем самым 
доказано». Интересный, на мой взгляд, лозунг выб­
рал для себя педагогический университет им. Гер­
цена: «Новаторство в традициях и традиционно 
новое лицо университета».
Корпоративные церемонии  —  это особые 
плановые мероприятия, проводимые ради тех, кто 
работает в организации. Цель церемоний —  про­
демонстрировать собравшимся наиболее яркие 
примеры выражения корпоративных ценностей. 
Это особые мероприятия, призванные укрепить
веру работников в ценности компании, способство­
вать их объединению, предоставить сотрудникам 
возможность принять участие в важном событии, 
приветствовать корпоративных героев. Церемония*: 
может представлять собой вручение премии или 
награды. На таких церемониях подчеркивается 
мысль, что за хорошую работу человек получает 
достойную награду. Впрочем, награждение мож­
но проводить и по-иному: отправить награду на 
дом сотруднику, выдать премию в бухгалтерии. Но 
в этом случае не может быть и речи об обществен­
ной значимости события, как для награждаемого 
работника, так и для остальных сотрудников. Д
Механизмы развития 
корпоративной культуры
Корпоративная культура далеко не всегда со­
ответствует потребностям организации на новом 
для нее этапе развития и условиям внешней сре­
ды, поскольку культурные ценности организации 
и работающих в ней людей обычно отражают то, 
что было сделано в прошлом. Различия между 
желаемыми и фактическими культурными норма 
ми и ценностями принято называть культурным 
разрывом. Когда такой разрыв возникает, появля­
ется необходимость целенаправленного воздей­
ствия на корпоративную культуру организации с 
целью сделать ее более адекватной новым целям 
и/или изменившимся внешним условиям.
Практика выращивания корпоративной куль­
туры — это целенаправленный процесс, в котором 
нет мелочей. Поэтому так важно уделять внима- 
ни^управлению  этим процессом. Изменить, транс­
формировать уже сложившуюся корпоративную 
культуру непросто. Легко предсказуемые препят­
ствия и сложности связаны с необходимостью из­
менения приобретенных сотрудниками мотиваци­
онных установок, сложившихся отношений, с пе­
рераспределением внутриорганизационных ролей 
и изменением организационных структур, которые 
в совокупности поддерживают и обеспечивают 
функционирование традиционной корпоративной 
культуры.
При изменении организационной культуры 
очень важно соблюдать постепенность и поэтап­
ность нововведений. Кроме того, очень важно, что­
бы элементы новой корпоративной культуры не 
вступали в явное противоречие с существующей 
системой ценностей компании. Также необходи­
мо, чтобы новые культурные ценности принима­
ли и поддерживали все высшие руководители орга­
низации, демонстрируя свою приверженность им 
на собственном примере. Только в этом случае 
«переоценка корпоративных ценностей» может не 
только пройти максимально безболезненно, но и в 
дальнейшем будет способствовать процветанию 
организации.
Особое внимание необходимо при определе­
нии темпа, с которым будет проводиться измене­
ния, поскольку трансформация корпоративной 
культуры затрагивает отношения, сложившиеся в 
течение длительного периода. В университетах 
этот процесс является особенно сложным и часто 
«травматичным» для организации, поскольку та 
или иная корпоративная культура в них уже есть и 
с нею нужно обращаться очень аккуратно.
В литературе описываются основные подхо­
ды к изменению корпоративной культуры, приве­
дем их;*^% . у  щ \
• Необходимо понимать существующую в орга­
низации культуру: невозможно изменить курс, 
не зная, где ты находишься.
• Важно поддерживать тех работников, которые 
имеют идеи относительно новой культуры.
• Если есть возможность, можно найти лучшую 
субкультуру в своей организации и попытать­
ся распространить ее.
• Не стоит атаковать существующую культуру 
«в лоб». Лучше помочь работникам найти их 
собственные пути выполнения задач.
• Неразумно рассчитывать в работе на чудо. 
Лучший принцип;изменений —  постепенное 
и планомерное действие.
• При изменениях корпоративной культуры 
нужно рассчитывать на перспективу в 5-10 лет.
• Руководителю, желающему изменить корпо­
ративную культуру в своей организации, не­
обходимо самому жить той культурой, кото­
рую он планирует создать в организации. Дей­
ствия всегда лучше слов.
При изменении корпоративной культуры ру­
ководители должны позаботиться о системе мер, 
информирующих работников о том, что важно для 
организации, почему это важно, и о мероприяти­
ях, моделирующих подобное поведение. Извест­
ны следующие четыре механизма управления про­
цессом формирования корпоративной культуры, 
доказавшие свою эффективность:
• Механизм участия-, необходимо привлекать 
людей к решению важных для организации 
вопросов, опираться на их возможности. По 
оценкам аналитиков у работников сферы зна­
ний коэффициент использования человеческо­
го потенциала составляет всего 37,5 %, нетруд­
но представить, каких результатов можно до­
биться, если попробовать увеличить этот КПД.
I  Об использовании данного механизма шла
{ речь в разделе, посвященном формулированию 
миссии университета и стратегическому пла­
нированию его развития.
• Механизм символьного управления, который 
используется для поддержки того, что для 
организации важнее всего. Это должно быть 
продемонстрировано наглядными действиями, 
например, путем резкого изменения внутри- 
организационной политики.
• Механизм взаимопонимания; здесь речь идет 
о постоянном информировании людей обо 
всех предпринимаемых шагах (так называе­
мой внутренний PR), о том, чтобы объяснять 
участникам событий, что от них требуется и 
почему необходимы изменения, причем ин­
формировать и разъяснять надо на каждом 
шаге развития. Люди хотят понимать воздей­
ствующие на них явления и события. Взаимо­
понимание усиливает гордость за успехи орга-
: низации и взаимную ответственность. Здесь, 
правда, возникает вопрос, на который нет про­
стого ответа, но который Необходимо решать 
в каждом конкретном случае: как донести ос­
новные положения корпоративной культуры 
до сотрудников различных уровней, какую си­
стему внутренней коммуникации задейство- 
вать для этой цели.
• Система поощрений, связанная с принадлеж­
ностью работника к организации. Здесь сле­
дует быть предельно осторожными, посколь-
I ку при несоответствии между объявленными 
и фактически оцениваемыми качествами не- 
у |  гативные явления неизбежны.
Существуют также более или менее общие 
правила деятельности по изменению корпоратив­
ной культуры, которые должны сделать этот про­
цесс более действенным:
•  Изменение стиля руководства: делегирование 
сотрудникам больших полномочий и ответ­
ственности, привлечение сотрудников к при­
нятию управленческих решений, четкий кон­
троль за конечными результатами работы.
•  Изменение системы вознаграждения: вознаг­
раждение, основанное на личных достижени­
ях и результатах работы, переход от фиксиро­
ванных окладов к премиальной системе.
• Обучение: проведение тренингов, семинаров, 
программ адаптации и обучения на рабочем 
месте, посредством которых происходит вне­
дрение новых ценностей и стандартов пове-
****-*« ДеНИЯ.
•  Новая кадровая политика: подбор в организа­
цию сотрудников, разделяющих корпоратив­
ные принципы и ценности, или тех, кто впос­
ледствии может легко их перенять, подбор на 
ключевые позиции людей, являющихся носи­
телями недостающих в компании ценностей
«у и способных передавать их другим сотрудни­
кам, перемещение старых управленцев на по­
зиции экспертов по различным вопросам ра­
боты компании.
•  Внимание к рабочему окружению: переобору- 
дованис рабочих и общественных мест, ремонт 
туалетов, столовой, создание строгой рабочей 
обстановки, введение униформы с корпоратив­
ной символикой для технических специалис­
тов и рабочих.
• Построение системы внутреннего PR : новая 
интерпретация прежней истории, символики, 
мифов, легенд и традиций, создание системы 
информирования сотрудников на всех уров­
нях. Общие собрания, информационные дос­
ки, компьютерные рассылки, корпоративная 
газета и т. п.
Особенности вузовской 
корпоративной культуры, возможные 
механизмы ее выстраивания, 
коррекции,развития
Об общих подходах к формированию корпора­
тивной культуры и отчасти об их адаптации к усло­
виям деятельности университетов уже говорилось 
выше, но есть необходимость остановиться и на 
сугубо «вузовских» аспектах этой темы. Корпоратив­
ная университетская культура —  это весьма свое­
образная форма жизнедеятельности наших органи­
заций, позволяющая говорить об университете как 
о самоорганизованной системе, построенной на 
принципах самоценности знания, свободы учения 
и обучения, что и является конкретным способом 
реализации идеи университета. Пока в отечествен­
ной литературе еще недостаточно проанализирова­
ны особенности именно университетской культу­
ры, но в зарубежных источниках можно почерпнуть 
немало информации о них. К примеру, американс­
кие университеты, уделяющие очень больше вни­
мание формированию особой корпоративной куль­
туры, так определяют основные признаки универ­
ситетской культуры (предполагается, что чем боль­
ше этих признаков наблюдается в культуре того или 
иного университета, тем совершеннее его корпора­
тивная культура, тем более высокое место он зани­
мает или может занять в системе высшего образо­
вания своей страны):
—  полифункциональность университета, или 
способность как генерировать, так и обеспечивать 
трансферт современного знания;
—  сильная ориентация на научные исследо­
вания и разработки, прежде всего на фундамен­
тальные исследования;
—  наличие системы подготовки специалистов 
с «продвинутой» научной степенью, в том числе и 
при превышении числа магистрантов, аспирантов 
и докторантов над числом студентов, ориентирован­
ных на получение общего высшего образования;
— ориентация на современные направления 
науки, высоких технологий и инновационный сек­
тор в экономике, науке и технике;
—  широкий набор специальностей и специа­
лизаций, включая естественные науки, социальные 
науки и гуманитарное знание;
—  высокий профессиональный уровень препо­
давателей, принятых на работу на основе конкур­
сов, в том числе и международных; наличие воз­
можностей для приглашения ведущих специалис­
тов из различных стран мира на временную работу.
—  высокая степень информационной откры­
тости и интеграция в международную систему 
науки и образования;
—  восприимчивость к мировому опыту и гиб­
кость в отношении новых направлений научных 
исследований и методологии преподавания;
— конкурсность и селективный подход при 
наборе студентов;
— формирование вокруг университета особой 
интеллектуальной среды;
— наличие корпоративной этики, базирую­
щейся на этосе науки, демократических ценнос­
тях и академических свободах;
—  формирование вокруг университета специ­
фического научно-технического и экономическо­
го пространства, часто заполняемого і ехнопарко- 
выми структурами;
—  стремление к лидерству внутри данного 
региона, страны и мирового научного и образова­
тельного сообщества в целом.
Одной из особенностей корпоративной куль­
туры университета является то, что она должна 
быть тесно связана с репутацией и имиджем
вуза —  способствовать их укреплению и развитию. 
Для формирования адекватной сегодняшнему дню 
университетской культуры важно понимать, из 
каких слагаемых состоит структура имиджа выс­
шего учебного заведения. Вот лишь некоторые из 
них (этот список, разумеется, может быть продол­
жен):
• стаж и опыт работы в сфере образования, из­
вестность в профессиональных кругах и сре­
ди общественности;
• репутация и профессионализм руководства;
• перспективы профессионального развития 
университета;
• востребованность выпускников на рынке тру­
да, уровень их зарплаты и карьерного продви­
жения;
• отношение сотрудников университета к обу­
чающимся;
• уровень профессионализма, известности пре­
подавателей, их требовательность;
• мнение студентов об организации учебного 
процесса, уровне преподавания;
•  т е р р и т о р и а л ь н о е  м е с т о н а х о ж д е н и е , в н е ш н е е  
и  в н у т р е н н е  о ф о р м л е н и е  у н и в е р с и т е т а ;
• профессионализм работы со средствами мас­
совой информации в продвижении своих ус-
H f  луг;
• открытость и интегрированность учебного 
заведения во внешнюю среду (на уровне со­
общества вузов, города, региона, страны, сис­
темы образования). . А
Остановимся лишь на некоторых особеннос­
тях формирования университетской корпоратив­
ной культуры в условиях современной России.
1. Необходимость формирования «предпри­
нимательской культуры» современных универ­
ситетов. Корпоративная культура российских 
университетов до недавнего времени была сугубо 
немонетарной в связи с тем, что она сложилась в 
условиях, когда задача зарабатывания денег, полу­
чения прибыли от образовательной и воспитатель­
ной деятельности не была одной из главных задач 
университетов. Преобразования в высшей школе 
России и практически реализуемый переход на 
систему платного высшего образования необрати­
мо заставляют российские университеты превра­
щаться из немонетарных организаций в организа­
ции, сочетающие в своей деятельности и немоне­
тарный, и монетарный подходы, как это делают 
западные университеты, осуществляющие это 
сочетание с момента своего возникновения. Это
превращение затрагивает коренные основы суще­
ствования университета, т. е. его корпоративную 
культуру.
В 1998 г. Б. Кларк из университета Лос-Анд­
желеса опубликовал книгу «Создание предприни­
мательского университета: организационные пути 
трансформации»*, в которой подытожил резуль­
таты масштабного исследования десятилетнего 
опыта пяти европейских университетов. Книга на­
делала много шума и по сей день является своего 
рода «букварем» по этой сравнительно новой для 
университетов теме. В данной работе Кларк про­
вел исследование изменений в управлении очень 
разных по своей природе и истории университе­
тов и выделил пять основных элементов измене­
ний, позволивших ему создать концепцию пред­
принимательского университета. В книге выде­
лены следующие необходимые черты предприни­
мательского университета:
• создание усиленного управленческого ядра;
• формирование дискретной (диверсифициро­
ванной) финансовой базы;
• формирование расширенной периферии раз­
вития университета;
• стимулирование академического ядра;
• широкое распространение и утверждение в 
университетском сообществе предпринима­
тельских убеждений и ценностей.
Российские университеты сейчас поставлены 
перед прямой необходимостью формирования 
предпринимательской культуры для того, чтобы 
быть финансово стабильными и по возможности 
независимыми: достаточные финансовые средства 
нужны вузам для успешной деятельности и, конеч­
но, для развития. А значит, это должно учитывать­
ся при формировании корпоративной культуры 
высших учебных заведений, чтобы все сотрудни­
ки университетов адекватно и с пониманием от­
носились к идее привлечения дополнительных 
средств для развития своего вуза как к залогу его 
успешного настоящего и будущего.
В эту деятельность необходимо вовлечь всех 
сотрудников и все подразделения, не должно быть 
«зарабатывающих» структур и «неспособных к за­
рабатыванию». Чтобы эта идея вошла в состав кор­
поративных ценностей, для начала полезна подго­
товительная работа, своего рода «раскачивание» 
коллектива— проведение мозговых штурмов, сти­
мулирование людей к продуцированию идей и 
предложений, а уже вслед за этим —  выработка 
планов и процедур реализации, механизмов и объе­
ма помощи со стороны «центра», мониторинг, учет 
и распределение дополнительных средств и пр. 
В прил. 2 приведено краткое описание корпоратив­
ной культуры Университета Уорика (Warwick 
University), одного из молодых и динамично раз­
вивающихся «предпринимательских» университе­
тов Великобритании. Уорик был одним из тех пяти 
европейских университетов, где Б. Кларк прово­
дил свое исследование и на чьем опыте он постро­
ил свою концепцию. Российским университетам, 
скорее всего, не удастся полностью использовать 
этот опыт, но некоторые общие подходы могли бы 
сослужить хорошую службу и нам.
2. Формирование студенческой субкультуры. 
В университетах есть когорта людей (фактически 
сотрудников), которая должна быть выделена осо­
бо и для которой совершенно необходимо выстра­
ивать свою особую субкультуру —  это студенты. 
Частично их интересы, их запросы и потребности 
прописываются в миссии и в стратегических пла­
нах университетов, на них, конечно, делается упор 
при формулировании норм и правил организаци­
онной культуры университета (стиля управления 
и администрирования, норм поведения и отноше­
ния к студентам), но студенты —  не «клиенты», 
они еще и субъект взаимодействия со всеми ос­
тальными структурами университета.
Одним из основных механизмов формирова­
ния студенческой субкультуры является создание 
системы студенческого самоуправления. Это край­
не полезно для университетов, так как в хорошо 
работающем самоуправлении по идее должны 
быть заинтересованы все участники образователь­
ного процесса: администрация (поскольку полу­
чает возможность реального влияния на студентов, 
налаживания обратной связи, подготовки новых 
кадров для вуза), преподаватели и, конечно, сами 
студенты, которые нуждаются в общении, досуге, 
самореализации, приобретении опыта организаци­
онной работы, коммуникационных навыков и пр. 
Многие вузы страны уже серьезно озаботились 
вопросами студенческого самоуправления —  так 
реализуется, помимо прочего, и механизм вовле­
чения студентов в формирование общеуниверси­
тетской корпоративной культуры. Как построить 
эту работу наилучшим образом, как вовлечь в нее
* См.: Clark В. R. Creating entrepreneurial universities: organizational pathways of transformation // Issues in Higher Education. 
Paris, 1998.
студентов, чтобы студенческое самоуправление 
работало на культуру университета? —  Вопрос, 
который каждый университет решает по-своему. 
В некоторых вузах существуют специальные ус­
тавы и положения о деятельности студенческого 
самоуправления, в иных —  просто формируются 
коллективные органы управления, в которых сту­
денты играют ту же роль, что и представители пре­
подавательского корпуса и администрации.
Для того чтобы эта система заработала, необ­
ходимо пройти несколько этапов, таких как: выяв­
ление лидеров, обучение актива навыкам менедж­
мента, методологическая поддержка, психологи­
ческое консультирование. В крупных вузах хоро­
шие результаты дает создание специализирован­
ных центров (отделов) развития студенческого < і 
моуправления.
3. Работа с выпускниками. Как уже говори­
лось в самом начале, университеты представляют 
собой корпорации, куда входят их выпускники, 
причем во все увеличивающемся количестве. При 
правильном подходе выпускники могут стать ко­
лоссальным подспорьем для всей деятельности 
университета:
• для формирования у студентов, преподавате­
лей и сотрудников чувства гордости и сопри­
частности к важной и масштабной по своим 
результатам работе;
• для подпитки корпоративной культуры вуза 
новыми легендами и историями, которые пой­
дут ей на пользу («истории успеха» выпуск­
ников, истории, свидетельствующие о прести­
же образования, полученного в университете 
в разные годы, «истории преодоления» жиз­
ненных проблем и пр.);
• для развития и финансового благополучия 
университета.
Качество высшего образования наилучшим 
образом проявляется в том, насколько успешны 
выпускники того или иного университета. В рей­
тинговой системе западных университетов одно из 
центральных мест занимает показатель того, как 
выпускники устроились в жизни. Работа с выпус­
книками, создание клубов, ассоциаций и служб по 
связям выпускниками —  это один из столпов кор­
поративной культуры университетов и, следова­
тельно, важный элемент формирования их имид­
жа и развития их внутренней культуры.
В нашей стране, за редкими исключениями, 
работа с выпускниками еще не стала серьезным 
фактором формирования корпоративной культуры
университетов, поэтому обратимся к опыту стра­
ны, где эта деятельность отлажена столетиями це­
ленаправленной работы —- к опыту Великобрита­
нии. Известно, что выпускники Оксфорда или Кем­
бриджа при трудоустройстве чувствуют себя бо­
лее уверенно, чем выпускники других универси­
тетов. И дело тут не только в имидже «Оксбрид- 
жа» и стереотипах работодателя. Очень многое 
всегда зависело от так называемых клубов выпус­
кников. На практике это выражалось в том, что 
выпускник, допустим, Кембриджа прекрасно пред­
ставлял уровень подготовки себе подобных, гово­
рил с ними на одном языке и соответственно на­
нимал прежде всего «своих». И если старые кемб­
риджские клубы были во многом неформальны­
ми, с инициативой, исходящей от самих студентов 
и выпускников, то современные университеты взя­
лись задело основательно, привлекая все админи­
стративные ресурсы.
Сегодня в каждом уважающем себя западном 
университете существует так называемая Alumni 
Relation Service —  служба по связям с выпускни­
ками. Эта служба не только отслеживает карьер­
ные траектории выпускников, но и поддерживает 
базу данных, содержащую всю контактную инфор­
мацию. Как правило, в службе несколько человек 
(многое зависит от величины университета, конеч­
но), которые получают зарплату как технический 
персонал вуза, т. е. не заняты в исследованиях и 
образовании. Впрочем, часто на этих позициях ока­
зываются аспиранты. Кроме штатных сотрудников, 
такие службы поддерживает сеть региональных 
добровольных координаторов. Иногда встречают­
ся официальные Alumni Clubs (клубы выпускни­
ков) в регионах. Регион —  это, как правило, одна 
или несколько стран. Например, региональный 
координатор ланкастерских выпускников один в 
России и Эстонии. Важнейшей составляющей де­
ятельности такой службы является работа с инфор­
мацией: помимо поддержки баз данных, это еще и 
обновление соответствующего интернет-сайта, по­
чтовые рассылки, издания периодических печат­
ных бюллетеней и новостей. В большинстве уни­
верситетов существуют групповые рассылки. 
В случае необходимости со всеми можно доволь­
но оперативно связаться по электронной почте. По­
мимо неофициальной информации, многие уни­
верситеты готовят и рассылают выпускникам еже­
годные официальные отчеты о своей деятельнос­
ти, куда входит детальная информация о ведущих 
направлениях академических исследований, сис­
теме управления университетом и финансовом
состоянии школы. Здесь же можно найти проект и 
инвестиционное предложение по строительству 
нового кампуса, пенсионные схемы для персона­
ла и многое другое. Делается это, как можно дога­
даться, не только ради поддержания имиджа от­
крытого и честного учреждения. Таким образом 
университеты еще дают понять потенциальным 
инвесторам, как и в какие исследовательские про­
екты можно вложить деньги.
В наших условиях вузы также могут создавать 
отделы по работе с выпускниками или, как мини­
мум, способствовать созданию клубов, ассоциаций 
выпускников. Причем следует иметь в виду, что 
достаточно долгое время эта работа не будет да­
вать видимой «отдачи», если говорить о помощи 
выпускников своему университету, но это в лю­
бом случае даст немало для формирования корпо­
ративной культуры вуза. Университет сам должен 
решить, какого масштаба деятельность он наме­
рен развернуть: осуществлять только сбор инфор­
мации или действовать шире —- приглашать вы­
пускников на все значимые мероприятия (конфе­
ренции, встречи, круглы столы с тематическими 
выступлениями), создать базу данных о выпуск­
никах. попытаться наладить отношения между ко­
гортами, регулярно оповещать письмами или по 
электронной почте о том, что нового происходит в 
вузе, сообщать выпускникам о лучших студентах 
с целью их возможного трудоустройства и т. п.
Для того чтобы начать работу с выпускника­
ми, можно опять-таки попробовать провести сво­
его рода исследование, чтобы выяснить, какова 
востребованность выпускников на рынке труда, 
каков уровень их карьерного продвижения. При 
положительном результате из этого можно сделать 
одну из серьезных опор для корпоративной куль­
туры университета, а при негативном —  задумать­
ся, что происходит не так в образовательной дея­
тельности университета.
В Московской школе работа с выпускниками 
так же, как и в большинстве других российских 
вузов, еще не отлажена так, как бы нам этого хоте­
лось. Но усилиями декана-энтузиаста нам удалось 
создать ассоциацию выпускников одного из фа­
культетов школы, которая стала основой для раз­
вития более широкой —  профессиональной —  ас­
социации. Будучи созданной как ассоциация вы­
пускников факультета менедж мента в сфере 
культуры Московской школы, сейчас эта органи­
зация стала Ассоциацией менеджеров культуры, 
однако пополняется она по-прежнему в основном 
за счет выпускников факультета гколы. Ассоциа­
ция позволяет выпускникам факультета быстро 
адаптироваться в профессиональном сообществе, 
помогает находить средства для реализации тех 
или иных проектов ее членов, рекрутирует новых 
студентов на факультет. f
4. Ф ормирование культ урных традиций. 
Совершенствование культурно-воспитательной 
работы в университете в конечном итоге способ­
ствует развитию вуза как научно-педагогического 
учреждения и культурного феномена. В этом ут­
верждении нет противоречия, так как гармоничес­
кое развитие личности ученого, педагога, его вос­
питание невозможны без предоставления ему ус­
ловий для самореализации в области культуры в 
широком смысле этого слова.
Каждый крупный университет западного 
мира, развивая массовые виды физической куль­
туры, имеет свой «фирменный» вид спорта, кото­
рый культивируется в этом вузе и пропагандирует 
его своими успехами. В болельщиков этого вида 
спорта превращается весь университет, сплачивая 
коллектив в единую команду. Так спорт превраща­
ется в фактор воспитательной работы, формируя 
у каждого студента и преподавателя университет­
ский патриотизм. Точно так же из большого числа 
всякого рода кружков и художественных коллек­
тивов должны быть выделены те, которые универ­
ситет должен культивировать всем своим коллек­
тивом, превращая их в свою визитную карточку и 
предмет корпоративной гордости.
Моральная атмосфера в университете может 
также поддерживаться реализацией самого широ­
кого круга социальных программ, направленных 
на оказание помощи малоимущим студентам, ву­
зовским пенсионерам, одиноким матерям и инва­
лидам. Для этого следует закрепить подобную ра­
боту на уровне культурных традиций университе­
та. Важнейшим фактором формирования хороше­
го специалиста, который навсегда сохранит гор­
дость за свой университет, может стать создание и 
развитие общеуниверситетской газеты.
Университету необходим свой стиль. В его 
создании должно принимать участие все универ­
ситетское сообщество. Он не может быть навязан, 
но может быть предложен. И если он принимается 
большинством, то может быть конституирован в 
уставе университета. Этот стиль должен пронизы­
вать весь культурный и предметный мир универ­
ситета.
Отдельного разговора заслуживают такие 
темы, как создание системы коммуникаций и от­
крытого информационного пространства внутри
и вовне организации (внутренний и внешний PR), 
создание развивающих структур (отдел развития, 
отдел по связям с общественностью, отдел фанд­
райзинга, проектный отдел, сектор / группа стра­
тегического планирования и т. п.), целенаправлен­
ная работа по развитию персонала (включая се­
минары, стажировки и переподготовку как профес­
сорско-преподавательского, так и административ­
ного состава) и многое другое. В одном неболь­
шом материале невозможно полностью охватить 
все аспекты развития университетской корпоратив­
ной культуры, тем более что, как уже неоднократ­
но подчеркивалось, культура организации охваты­
вает практически все аспекты ее деятельности: от
ценностных установок до норм поведения и риту­
алов, включая цели деятельности и способы дос­
тижения этих целей. Как представляется, главным 
при формировании корпоративной культуры явля­
ется понимание того, что культура организации —  
это целостное явление, что только комплексный 
подход к процессу ее формирования и изменения, 
а также широкая система мер по планированию и 
организации этого процесса позволят сформиро­
вать чувство причастности к общему делу у всех 
членов университетской корпорации, что, в свою 
очередь, должно обеспечить прочность, долговеч­
ность и качество структуры организации, эффек­
тивность ее деятельности.
Приложение 1
«Законы Шанина» об эффективном управлении в Московской школе
1. Ни одного реш ения без точного определения срока исполнения и назначения ответственного лица.
2. Ни одного реш ения без его записи в протоколе и рабочих дневниках тех, кто отвечает за исполнение 
данного решения.
3. Ни одного финансового или кадрового реш ения без альтернатив, которые обсуждаю тся и протоколируют­
ся (в том числе бюджет и основания для принятия решений).
4. Ни одного реш ения без контроля за его выполнением: по этапам и по окончательному результату,
5. В центре работы офиса —  четко организованный архив основных документов, легко доступных для тех, 
кто уполномочен с ними работать.
6. М инимум секретности, но абсолю тная конфиденциальность. Особо конфиденциальны личны е дела и 
финансы —  выплаты, зарплата, бюджет.
7. Автономия и ответственность администраторов. Право и обязанность адм инистраторов действовать са­
мостоятельно без дальнейш его подтверж дения их полномочий в исполнении приняты х реш ений. Обязанность 
следовать реш ениям, обязанность записывать предпринятые шаги, персональная ответственность за результаты, 
право на ошибки. & J r  < ,
8. Работа командой: единство на базе преданности общ ему делу, взаимопомощ ь, четкое разделение обязан­
ностей (но в случае необходимости все делаю т все). Д емократия повседневности —  равны е требования к ди с­
циплине и равное отнош ение ко всем коллегам независимо от их статуса в формальной иерархии.
9. И нициативность, точность, пунктуальность, вежливость и доброж елательность к каждому коллеге, сту­
денту или посетителю  как основны е характеристики администратора.
10. Доброж елательность по отнош ению  ко всем работникам М осковской школы, право на ошибку, но ника­
кой снисходительности в случае систематических ошибок. Общее дело важнее, чем личная дружба, —  основное 
положение при оценке результатов работы даже между друзьями. В случае повторяю щ ихся наруш ений за пре­
дупреждением следует увольнение.
11. Частые проверки вглубь, насколько соблюдается этот закон. Д обры е нам ерения и реш ения «стираю тся» 
временем и влияниями окружения, если их систематически не перепроверять на прочность.
12. Невозможного нет, есть только трудное.
П р и м е ч а н и е . В  тексте сохранен стиль автора, профессора М анчестерского университета Т. Ш анина.
Приложение 2
Основы корпоративной культуры «предпринимательского» университета 
на примере Университета Уорика
Двадцать с небольш им лет назад руководство мо­
лодого и тогда еще мало кому известного Университе­
та Уорика (W arwick U niversity, Великобритания) при­
няло реш ение осущ ествить «прорыв» и войти в пер­
вые строки университетских рейтингов за счет своей 
предпринимательской активности. Впрочем, толчком 
для этого стала политика тогдаш него британского пра­
вительства, направленная на сокращ ение государствен­
ных субсидий на образование, поэтому на момент при­
нятия университетом реш ения об усилении его пред­
принимательской деятельности это было продиктова­
но скорее стремлением выж ить, чем теоретическим и 
построениями и доброй волей. В последствии, однако, 
эта работа начала приносить ощ утим ы е результаты, и 
сегодня она обеспечивает университету очень высокие 
доходы, позволяя ему, в частности за счет своего ста­
бильно высокого финансового положения, наращивать 
качество образовательной и научной деятельности, в 
том числе за счет «перекупки» лучш их сил из других 
университетов, и выводя университет Уорика по м но­
гим показателям в число лучш их университетов Вели­
кобритании.
Основными посылами команды, которая взялась 
за эту работу, и принципами ее деятельности стали:
—  определение основны х источников потенци­
альны х доходов —  больш ая и вполне самостоятель­
ная работа, которая долж на бы ть проведена до того, 
как начата деятельность, а потом рег улярно проводить­
ся снова и снова —  на уточнение и коррекцию. При 
этом, естественно, в центре —  образовательная и на­
учная деятельность. И значально, после долгих споров, 
была принята «стратегия отсутствия стратегии» —  каж­
дая структура долж на бы ла предложить что-то свое, 
просчитать возможности успеха, предложить бизнес- 
план разворачивания этой деятельности, включая не­
обходимые инвестиции;
—  понимание необходимости централизован­
ных финансовых инвестиций и ре-инвестиций в эту 
деятельность, в том числе и рискованных, но произво­
димых на основе серьезного предварительного расче­
та, маркетинговых исследований и пр.;
—  «агрессивны й» м аркетинг и PR —  нельзя 
«продать» то, о чем никто не знает;
—  право на ошибку;
—  целевой фандрайзинг —  поиск дополнитель­
ных средств под приоритетны е задачи университета;
—  внимание к деталям , ж есткий менедж мент
этой деятельности, недопущ ение «ухода в песок» на­
чальных инициатив и стартового энтузиазма, бесконт­
рольности и превращ ения предпринимательской дея­
тельности университета в «отхожие промыслы» для от­
дельны х лиц или структур и т. д.;
—  на этане разворачивания деятельности —  ин­
вестирование дополнительного труда сотрудников 
университета в разворачивание этой деятельности без 
дополнительной оплаты, с потенциальным возмещени­
ем трудовых затрат в случае успеха предпринятых дей­
ствий. Новые люди принимаются на работу на короткие 
контракты;
—  привлечение менеджеров —  профессионалов
в этой области;
—  ф иксированное (и в каждом случае отдельно  
оговоренное) распределение дополнительно получен­
ных средств между «центром» и структурами. Мотив: 
«Лучше быть хорош ей частью  блестящ его универси­
тета, чем блестящей (богатой) частью среднего универ­
ситета». Со своей стороны университет учитывает ры­
ночную нишу каждой из своих структур —  нельзя оди­
наково подходить к бизнес-образованию  и сугубо гу­
манитарной сфере;
—  встраивание в региональное окружение, ис­
пользование «ресурса связей» самого ш ирокого про­
филя, включая выпускников. Связи с местными орга­
нами власти, маркетинг услуг, которые университет мог 
бы оказывать региону, поиск клиентов на различные 
образовательные услуги, заказчиков на прикладные ис­
следования и т. п.;
—  ясный и ж есткий финансовый менеджмент  
(йостоянное взаимодействие со всеми подразделения­
ми. А- прозрачность информации —  планирование —  
мониторинг —  контроль);
—  в эту деятельность долж ны  быть вовлечены  
все люди и подразделения, не долж но быть «зараба­
тываю щ их» структур и «неспособны х к зарабаты ва­
нию». Д ля начала полезны  «брейн-сторминги», стиму­
лирование людей к продуцированию  идей и предложе­
ний, а в дальнейш ем  — выработка планов и процедур 
реализации, механизмов помощи со стороны «центра», 
мониторинг, учет, распределение и пр.;
г— изначальная ясность в системе менеджмен­
та новых проектов и начинаний —  пока не решено, 
кто и как будет управлять и вести новый (пусть и мно­
гообещ аю щ ий) проект, - нет смысла за него браться;
. —  д и в е р с и ф и ц и р о в а н н о е  за р а б а т ы в а н и е
средств, использование всех возможных источников, 
включая помимо, основной деятельности (учебной) и 
все остальные; в том числе и самы е незначительные. К 
числу основных источников зарабатывания денег уни­
верситет относит:
•  создание условий для разворачивания «конфе­
ренционной деятельности» на базе университе­
та. Во время студенческих каникул все имею щ ие­
ся ресурсы  задействую тся для проведения самых 
разных конференций и семинаров;
• прикладные исследования под заказ организаций 
и клиентов;
• проведение краткосрочны х учебны х курсов
практически всеми учебными подразделениями — 
под заказ конкретных организаций (клиентов), 
организация тематических летних школ и семи­
наров;
• предоставление дополнительны х услуг студен­
там на коммерческой основе (магазины, прокат, ко­
пирование, переплетные работы и многое другое);
• создание наилучш их условий для студентов и 
поддержание их (высокое качество жилья, самое 
современное оборудование учебных аудиторий, 
технические средства обучения и пр.), что позво­
ляет увеличивать количество студентбв, желаю­
щих жить и работать в хороших условиях, а также
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